








































visuomenės	 dėmesys	 gyventojų	 senėjimo	
problemoms	 taip	 pat	 išryškina	 ir	 kitas	 su	
žmogaus,	 ypač	 ekonomiškai	 aktyvaus,	
amžiumi	 susijusias	 problemas.	 Mokslinė-
je	 literatūroje	 vis	 dažniau	 analizuojamos	
jaunimo	 ir	 vyresnio	 amžiaus	 asmenų	 įsi-
darbinimo	 bei	 išsilaikymo	 darbe	 proble-
mos.	 Jauni	 asmenys	 dar	 neturi	 pakanka-
mai	 patirties,	 tuo	 tarpu	 vyresnio	 amžiaus	




pokyčių.	 šie	 veiksniai	 neigiamai	 veikia	
tiek	 šių	 asmenų	 įsidarbinimo	 galimybes,	
tiek	 jų,	 kaip	 darbuotojų,	 padėtį	 organi-
zacijose.	 Jaunesni	 ir	 vyresni	 darbuotojai	
pasižymi	 tam	 tikromis	 asmeninėmis	 bei	
profesinėmis	stiprybėmis,	kurios	gali	būti	
derinamos	 tarpusavyje,	 siekiant	 sėkmin-
gai	plėtoti	konkrečios	organizacijos	veiklą.	
Jaunatviško	 veržlumo	 ir	 maksimalizmo	
bei	vyresnio	amžiaus	darbuotojų	turimos	
patirties	 kombinacija	 versle	 ar	 viešajame	
sektoriuje	gali	tapti	viena	iš	organizacijos	
sėkmės	formulės	dedamųjų.
Darbuotojų	 amžiaus	 įvairovės	 valdy-
mas	 yra	 itin	 svarbi	 žmogiškųjų	 išteklių	
valdymo	dalis.	Svarbiu	kiekvienos	organi-
zacijos	uždaviniu	tampa	siekis	įdiegti	lygių	








nauda	 ir	 pelningumas,	 didėja	 vartotojų	
pasitenkinimas	ir	pan.	Skirtingo	amžiaus	
darbuotojai	 pasižymi	 skirtingų	 interesų	
raiška.	Darbdaviai	ar	organizacijų	vadovai	
turi	 ne	 tik	 suprasti	 kartų	 skirtumus,	 bet	
ir	 gebėti	 juos	 suderinti,	 siekiant	 bendro	
tikslo.	 Tyrimais	 nustatyta,	 jog	 daugiau	
nei	60	procentų	dirbančiųjų	patiria	konf-
liktus,	 atsirandančius	dėl	 kartų	 skirtumų	
(Murphy,	 2007).	 Potencialias	 galimybes	
atsirasti	 konfliktams	 tarp	 skirtingomis	
vertybėmis	 besiskiriančių	 žmonių	 mini	
ir	 J.	 Notter	 (2002),	 todėl	 siekiant	 suval-




buotojų	 įvairovės	 valdymas	 tyrinėjamas	
jau	daugiau	kaip	40	metų.	Pasak	J.	Kupry-
tės	 ir	 A.	 Salatkienės	 (2011),	 darbuotojų	
įvairovės	 valdymu	 susidomėta	 1970	 me-












skirtumų	 identifikavimui	 ir	 bendram	 jų	
valdymui.	 Analizuojant	 mokslinius	 lite-




mokslo	 darbų,	 tyrinėjančių,	 kokios	 prie-
monės	 ir	 įrankiai	gali	 sudaryti	prielaidas	
sėkmingam	 skirtingų	 kartų	 darbuotojų	





analizuoti	 darbuotojų	 amžiaus	 įvairovės	
valdymo	ypatybes.
Uždaviniai:




3.	 išanalizuoti	 dažniausiai	 praktiko-
je	 taikomas	 amžiaus	 įvairovės	 valdymo	
priemones.	
Metodai.	 Tikslui	 įgyvendinti	 panau-
doti	mokslinės	 literatūros	šaltinių,	statis-
tinių	 duomenų	 lyginamosios	 analizės	 ir	
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vertinimo	metodai.	Remiantis	mokslinės	
literatūros	 šaltiniais,	 atlikta	 lyginamoji	
skirtingų	 kartų	 įvairovės	 valdymo	 kon-
cepcijos	analizė,	teoriniu	požiūriu	ištirtos	
darbuotojų	 amžiaus	 įvairovės	 valdymo	
ypatybės	 bei	 pateiktos	 išvados,	 pagrįstos	
šios	 analizės	 rezultatais.	 Problemos	 ap-
rėptis	 grindžiama	 statistinių	 duomenų	
analize.	
Populiacijos struktūra ir jos 
pokyčiai 
Visuomenės	 senėjimas,	 pasak	K.	Vernon	
(2010),	 laikomas	 viena	 iš	 3	 didžiausių	
problemų	 pasaulyje,	 prilyginama	 globa-
liam	 atšilimui	 ar	 pasauliniam	 terorizmui	
bei	veikianti	tokias	valstybei	svarbias	sri-
tis	kaip	viešieji	finansai,	socialinė	apsauga,	
sveikatos	 apsaugos	 sistema,	 ekonominis	
augimas	 ir	 kt.	 Gyventojų	 senėjimas	 taip	
pat	 daro	 didelę	 įtaką	 darbo	 jėgos	 struk-
tūros	 pokyčiams:	 vyresnio	 amžiaus	 dar-
buotojai	vis	ilgiau	išlieka	darbe,	jaučiamas	
talentingų	 jaunų	 žmonių	 stygius	 ir	 pan.	
šie	pokyčiai	 skatina	darbdavius	bei	 kitas	
suinteresuotas	šalis	atkreipti	dėmesį	į	dar-




amžius	bus	49	metai,	 todėl	 vienas	 iš	 trijų	
suaugusiųjų	bus	pensininkas.	Nors	gyven-
tojų	senėjimo	tendencija	pastebima	visoje	
ES,	 tačiau	kiekvienoje	 šalyje	 su	gyventojų	
senėjimu	 susijusių	 rodiklių	mastai	 skiria-
si.	Remiantis	Eurostat	(2012)	pateikiamais	
duomenimis,	 lyginant	 1911	 ir	 2011	metų	
pokyčius	 ES	 šalių	 populiacijos	 struktūro-
je,	 pastebima,	 jog	 Lietuvoje	 vyresnių	 nei	
65	 metų	 asmenų	 dalis	 šalies	 populiaci-
jos	struktūroje	išaugo	6,8	%	ir	tai	yra	pats	
aukščiausias	 rodiklis	 visoje	 ES.	 Vidutinis	




Prognozuojama,	 jog	 ateityje	 gyvento-





1 pav. Populiacijos struktūra ES 2011–2060 metais išreikšta procentais pagal 4 pagrindines amžiaus grupes
Šaltinis: Eurostat (2012).
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Vertinant	 ateities	 prognozes	 taip	 pat	
pastebima,	 jog	 darbingo	 amžiaus	 gyven-
tojų	 dalis	 bendroje	 populiacijos	 struktū-
roje	 tendencingai	 mažės.	 Atsižvelgiant	 į	
tai,	galima	teigti,	kad	darbuotojų	amžiaus	
struktūros	 pokyčiai	 kelia	 naujus	 iššūkius	
darbdaviams.	
Įvairovės valdymo koncepcija
šiandien	 darbuotojų	 amžiaus	 valdymas	





vadovas	 turėtų	 būti	 pasirengęs	 ir	 gebėti	
valdyti	 darbuotojus,	 atsižvelgdamas	 į	 jų	
amžiaus	pokyčius	(Ball,	2008).
	 Istoriniame	 kontekste	 sąvoka	 „įvai-
rovės	 valdymas“	 dažniausiai	 siejama	 su	
platesniu	 tokių	 dedamųjų	 spektru	 kaip:	
rasė,	lytis,	negalia	ir	pan.,	tačiau	dėmesys	
amžiaus	 įvairovės,	 kaip	 atskiro	 vieneto,	
užtikrinimui	 nebuvo	 akcentuojamas	 ir	
buvo	 laikomas	 bendra	 įvairovės	 valdy-
mo	 dalimi.	 Sąvoka	 „įvairovės	 valdymas	
“(angl.	 diversity management)	 mokslinių	
literatūros	 šaltinių	 autorių	 suprantama	
kaip:	„aktyvus	ir	sąmoningas	ateities	plė-
tojimas,	 orientuotas	 į	 vertybėmis	pagrįs-







listinis	 procesas,	 kuriuo	 siekiama	valdyti	
tuos	skirtumus,	kuriuos	su	savimi	atsineša	
žmonės,	 siekiant	 užtikrinti	 visų	 produk-
tyvų	 buvimą	 įmonėje“;	 įvairovės	 valdy-
mas	 apima	 dvi	 pagrindines	 dimensijas:	
pagrindinę,	 apimančią	 žmogaus	 amžių,	
lytį,	 rasę,	 seksualinę	 orientaciją,	 negalią	
ir	 pan.	 bei	 psicho-socialinę	 dvasinę	 di-
mensiją,	 kuri	 dažniausiai	 yra	 išoriškai	
nematoma	 ir	 apima	 žmogaus	 vertybių	
sistemą,	 pasaulėžiūrą,	mąstysena	 ir	 pan.;	
šie	 skirtumai	 gali	 lemti	 konfliktines	 si-

























Kaip	 teigia	 J.	Notter	 (2002),	 sugebėjimas	
skirtingų	 asmenų	 grupės	 įvairovę	 valdy-
ti	 taip,	 kad	 būtų	 išryškinamos	 kiekvieno	
stiprybės,	 yra	 itin	 galingas	 organizacijos	
privalumas.	K.	Vernon	 (2010)	nuomone,	
darbo	jėga,	sudaryta	iš	skirtingų	kartų	at-
stovų	 skatina	 kūrybiškumą	 ir	 inovacijas,	
ypač	produkto	vystymo	ar	marketingo	sri-
tyse.	J.	Pillinger	(2008)	teigia,	jog	amžiaus	
įvairovė	 organizacijai	 gali	 padėti	 tapti	
dinamiška,	 inovatyvia	 bei	 pagelbėti	 pri-
traukti	ir	išlaikyti	talentingus	darbuotojus.	
 





jos	 pagerinimu	 ar	 didesniu	 visuomenės	




paveikia	 įvairias	 įmonės	 sritis.	 Darbuo-
tojų	mokymai	kartų	 įvairovės	klausimais	
gali	padidinti	darbuotojų	produktyvumą,	
sumažinti	 protų	 nutekėjimo	 galimybes	
ir	 pan.	 Amžiaus	 įvairovės	 valdymas	 taip	
pat	teigiamai	paveikia	įdarbinimo	aspek-
tus:	 suformuojamas	 palankus	 požiūris	 į	
organizaciją,	 kaip	 potencialią	 darbdavę,	
joje	 vertinami	 darbuotojų	 gebėjimai	 ne-
priklausomai	 nuo	 jo	 amžiaus,	 darbuoto-
jai	jaučiasi	labiau	užtikrinti,	nes	žino,	kad	
karjeros	galimybės	visiems	yra	lygios.	Tai	
teigiamai	 veikia	 darbuotojų	 išsaugojimo	
sistemą	 bei	 klientų	 aptarnavimą.	 Anot	
S.	 A.	 Murphy	 (2007),	 skirtingų	 kartų	
 
1 fazė. Su amžiumi susijusių įstatymų leidimas 
Dėmesys amžiaus diskriminacijos prevencijai bei lygių 
galimybių užtikrinimui 
2 fazė. Darbo jėgos pasikeitimas ir protų nutekėjimas 
Susitelkimas į gyventojų senėjimo lemiamas problemas, 
Demografinio sprogimo metu gimusių asmenų išėjimo iš 
darbo ir žinių perdavimo galimybių numatymas. 
3 fazė. Įtraukimas ir kartų įvairovė 
Susitelkimas į amžiaus įvairovę, skirtingų kartų įtraukimas į 
veiklą, siekiant užtikrinti, kad visų amžiaus grupių 
darbuotojai jaustųsi įvertinti. 
4 fazė. Integruotas amžiaus valdymas 
Naujas požiūris į amžiaus valdymą, jo įtraukimas į 
organizacijos žmogiškųjų išteklių valdymo strategiją. 
2 pav. Amžiaus įvairovės strategijos evoliucija 
Šaltinis: The Sloan Center on Aging & Work (2011).
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atstovai	gali	atverti	naujas	rinkas	ar	pasiū-
lyti	naujus	produktus,	nes	kiekviena	kar-














nesusikalbėjimo	 grėsmė.	 U.	 Backes-Gel-




žiaus	 grupių	darbuotojus,	 gali	 būti	 sieja-
ma	su	vienas	kito	papildymu	ar	skirtingų	
įgūdžių	panaudojimu	vardan	bendro	tiks-
lo.	 Skirtingo	 amžiaus	 darbuotojų	 darbo	
grupės	 gali	 būti	 itin	 naudingos,	 kai	 rei-
kia	 aptarnauti	 įvairaus	 amžiaus	 klientus.
Taip	pat	akcentuotina	ir	tai,	kad	panašaus	
amžiaus	 darbuotojai	 gali	 rasti	 panašius	
problemų	 sprendimo	 būdus,	 tuo	 tarpu,	
kai	 yra	 derinama	 skirtingų	 kartų	 turima	
darbo	 patirtis,	 rasti	 įvairiapusiškesnius	













Valdant	 darbuotojų	 amžiaus	 įvairovę,	
būtina	atsižvelgti	 į	 tai,	 kad	vienos	kartos	
atstovus	 jungia	 bendra	 patirtis,	 kurią	 jie	
įgijo	 augdami,	 veikiami	 aplinkos	 sąlygų.	
Jie	 išsiskiria	 panašiu	 požiūriu	 į	 darbą,	
panašiais	 darbo	 metodais,	 vertybėmis,	
pomėgiais,	 komunikacijos	 būdais	 ir	 pan.	
(Carlson,	 Notter,	 2002;	 Hammill,	 2005).	
Remiantis	The	Sloan	Center	on	Aging	&	
Work	 (2011),	 valdant	 amžiaus	 įvairovę	
darbe,	 dėmesys	 koncentruojamas	 į	 šias	
pagrindines	kartas:
•	 Veteranai	 (gimę	 anksčiau	 nei	
1946	m.	ir	šiuo	metu	sulaukę	daugiau	nei	
65	metų);




Siekiant	 užtikrinti	 veiklos	 kokybę,	
darbo	 efektyvumą	 ir	 pan.,	 būtina	 žinoti	
kartas	jungiančius	skirtumus	bei	tai,	kaip	
tai	atsispindi	jų	profesinėje	veikloje.	
Veteranų	 karta,	 pasak	 S.	 A.	 Murphy	
(2007),	 dar	 vadinama	 „Antrojo	 pasauli-




vadovais,	 kurie	 jiems	 iškelia	 ilgalaikius	
tikslus,	 numato	 aiškią	 kryptį	 bei	 aiškiai	
apibrėžia	savo	lūkesčius.	Tuo	tarpu	su	to-
kias	vadovais,	kurie	yra	neryžtingi,	 sten-
giasi	 priimti	 tik	 populiarius	 sprendimus	
ir	 yra	 neorganizuoti,	 veteranams	 dirbti	
sudėtinga.	Vadovams,	dirbantiems	su	šios	
kartos	 nariais,	 rekomenduojama	 ben-
drauti	 tiesiogiai	 akis	 į	 akį,	 parodyti,	 kad	
jie	vertina	veteranų	kartos	patirtį,	kurią	jie	
perduoda	 jaunajai	 kartai.	 Anot	 J.	 Notter	
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(2002),	 pagrindinės	 veteranų	 kartos	 ver-
tybės	 yra	 pasiaukojimas,	 sunkus	 darbas,	
kantrybė,	pagarba	autoritetui,	ir	pan.	
Demografinio sprogimo vaikai	 –	 tai	
karta,	 kuri	 buvo	mokoma	dirbti	 koman-
dose,	 dalytis	 viena	 su	 kitais.	 Stiprus	 ko-
mandinis	darbas	–	tai	vienas	iš	šios	kartos	
požymių.	 Darbas	 šios	 kartos	 atstovams	





nas	 iš	 šios	 kartos	motyvatorių	 dirbti	 yra	
jų	atlikto	darbo	įvertinimas.	Darbe	demo-
grafinio	 sprogimo	 kartos	 nariams	 reko-
menduojama	 pasiūlyti	 lankstaus	 darbo	
galimybes,	 pavyzdžiui,	 darbą	 nuotoliniu	
būdu,	taip	pat	vykdyti	palaipsnio	išėjimo	
į	 pensiją	 priemones,	 pasiūlyti	 sveikatin-
gumo	programas	 (Murphy,	 2007).	 Pasak	
C.	 Bollone	 (2006),	 demografinio	 sprogi-
mo	kartai	itin	svarbu	palaikyti	gerus	tar-
pusavio	santykius,	jie	gerbia	hierarchinius	
ryšius.	 B.	 P.	Haynes	 (2011)	 pabrėžia,	 jog	
demografinio	sprogimo	vaikų	karta	siekia	
būti	 įtraukta	į	sprendimų	priėmimo	pro-
cesus,	 todėl	 jiems	 priimtinesnis	 konsen-
susu	pagrįstas	vadovavimo	stilius.	
Kartą X,	 anot	 S.	 A.	Murphy	 (2007),	
paveikė	 skyrybų	 skaičiaus	 išaugimas	 bei	
moterų	 situacijos	darbo	 rinkoje	pasikei-










suteikti	 kuo	 daugiau	 autonomijos.	 B.	 P.	
Haynes	 (2011)	 akcentuoja,	 jog	 kartai	 X	
itin	 svarbus	 grįžtamasis	 ryšys,	 kuris	 lei-
džia	 jiems	 sužinoti,	 kaip	 jiems	 sekasi	
dirbti.	
Karta Y išaugusi	 su	 internetu	 bei	
naujausiomis	technologijomis	ir	yra	vie-
na	 veikliausių	 kartų.	 šios	 kartos	 nariai	
yra	 orientuoti	 į	 tikslą,	 kitaip	 nei	 anks-
tesnės	 kartos,	 į	 darbą	 jie	 ateina	 vedini	
aukštesnių	lūkesčių.	S.	A.	Murphy	(2007)	
teigia,	 jog	 2006	 metais	 daugumą	 vado-
vaujančių	pozicijų	užėmė	asmenys,	gimę	
demografinio	sprogimo	metu,	tačiau	pa-




kartos	 y	 darbuotojams	 leisti	 dirbti	 su	
vyresnėmis	 kartomis	 ir	 sudaryti	 sąlygas	
mokytis	 vieniems	 iš	 kitų.	 Pasak	 J.	 Not-
ter	 (2002),	 tai	 viena	 lanksčiausių	 kartų,	
todėl,	 lyginant	 su	 kitomis,	 ši	 karta	 la-





dirbti	 su	 kitais	 kūrybingais	 žmonėmis,	





Pasak	 C.	 Carlson	 (n.d.),	 veteranai	 siekia	






Karta	 y	 yra	 linkusi	 išbandyti	 naujoves,	
keisti	 darbo	 vietas	 ar	 dirbti	 kelis	 darbus	
vienu	 metu.	 Priešingai	 nei	 demografinio	
sprogimo	 karta,	 kuri	 gyveno	 tam,	 kad	
dirbtų,	karta	X	dirba	tam,	kad	gyventų	ir	
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į	pasaulį	žvelgia	šiek	tiek	ciniškai.	Karta	X	
yra	 linkusi	 ignoruoti	 lyderius	 ir	pasižymi	
tokiomis	savybėmis,	kaip	globalus	mąsty-
mas,	pasitikėjimas	savimi	ir	pan.
Darbuotojų amžiaus įvairovės 
valdymo ypatumai
Didėjant	 kvalifikuotų	 specialistų	 trūku-
mui,	darbdaviai	turės	ieškoti	naujų	būdų,	
leisiančių	 padidinti	 esamų	 darbuotojų	











noma,	 jog	 vyresnio	 amžiaus	 darbuotojai	
nėra	tokie	produktyvūs	kaip	jauni,	tačiau	





jančią	 į	 trumpalaikes	 problemas,	 stoko-
jančią	motyvacijos,	 judrią	 ir	 impulsyvią.	
Jaunesniosios	kartos	atstovų	karjeros	sie-
kiai	 ir	 jų	užimama	darbo	pozicija	dažnai	
yra	 nesuderinamos,	 todėl	 šios	 amžiaus	
grupės	atstovai	laikomi	mažiau	ištikimais	
darbdaviui.	Vyresniosios	kartos	požiūriu,	
jauniems	 žmonėms	 gyvenimas	 yra	 len-




karta	 gerokai	 skiriasi	 nuo	 jaunesniosios.	
Darbuotojai,	kuriems	virš	50		m.	laikomi	
ramesniais,	 mažiau	 hiperaktyviais	 ir	 yra	
vertinami	 dėl	 susiformavusios	 asmeny-
bės	bei	didesnio	organizuotumo.	Vyresni	
darbuotojai	 yra	 labiau	 patyrę,	 turi	 dau-











Costa,	 E.	 Besen	 (2009),	 būtina	 atkreipti	









mažus	 vaikus,	 ar	 turi	 prižiūrėti	 senyvus	
žmonės	 ir	 pan.	 Panašią	 poziciją	 išreiškia	
ir	 The	 Sloan	 Center	 on	 Aging	 &	 Work	
(2011),	anot	kurio,	organizuojant	darbinę	
veiklą,	 svarbu	 atsižvelgti	 ir	 į	 žmogaus	fi-
zinį,	psichologinį,	emocinį	amžių,	turimą	
gyvenimišką	 patirtį.	 Žmogaus	 biologinis	
amžius	neturėtų	būti	pagrindinis	rodiklis,	
lemiantis	jo	padėtį	darbo	rinkoje.	
Siekiant	 efektyviai	 valdyti	 skirtingų	
kartų	darbuotojus,	vadovas	turi	atsižvelgti	
į	 jų	požiūrį	 į	patį	darbą,	darbuotojo	ver-
tybes,	 darbo	 vietai	 keliamus	 lūkesčius	
bei	 remiantis	 tuo	 pasirinkti	 tinkamą	 va-
dovavimo	 stilių.	 Pasak	H.	C.	yu,	 P.	Mil-
ler	 (2005),	 kartos	 X	 darbuotojai	 griauna	
Maslow	 poreikių	 hierarchijos	 taisykles,	
jiems	 pasitenkinimas	 darbu	 yra	 kur	 kas	
svarbesnis	 nei	 paaukštinimas.	 H.	 C.	 yu	
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ir	 P.	Miller	 (2005),	 analizuodami	 demo-
grafinio	sprogimo	ir	kartos	X	skirtumus,	
pastebi,	 jog	 demografinio	 sprogimo	 kar-
tos	 darbuotojai	 mėgsta	 pastovų	 ir	 mo-
notonišką	 darbą,	 darbą	 komandose,	 yra	
ištikimi,	 technologijos	 jiems	 yra	 iššūkis,	
tuo	tarpu	kartos	X	darbuotojai	pirmeny-
bę	 teikia	 individualiam	 darbui,	 jie	 gerai	
išmano	naujas	 technologijas,	 nori	 greitai	
atlikti	darbus.	Priešingai	nei	demografinio	
sprogimo	 kartai,	 jiems	 aktualus	 ne	 dar-
bo	 stabilumas,	o	nauji	 iššūkiai.	H.	C.	yu	
ir	P.	Miller	(2005)	pabrėžia,	 jog	 įdarbinti	
kartos	X	narius	yra	 lengviau,	 tačiau	 juos	
išlaikyti	 darbe	 yra	 pakankamai	 sunku.	
Pasak	 C.	 Bollone	 (2006),	 skirtingos	 kar-
tos	skiriasi	ir	savo	požiūriu	į	darbo	vietą.	
Veteranai	 tikisi	 visą	 laiką	 dirbti	 darbus	
ofise,	tuo	tarpu	y	kartos	požiūriu	darbas	
gali	 būti	 atliekamas	 įvairiose	 vietose	 bet	
kuriuo	metu.	
Nepaisant	 skirtingo	 kartų	 požiūrio	 į	
darbą,	anot	P.	Vendramin	(2009),	darbas	




kuriame	 jie	 jaustų	 malonią	 atmosferą,	
draugišką	kolektyvą.	Pasak	S.	A.	Murphy	
(2007),	 žmogui,	 nepriklausomai	 nuo	 jo	
amžiaus,	 darbas	 yra	 viena	 iš	 saviraiškos	
ir	pasitenkinimo	priemonių.	Kiekvienam	











darbuotojų,	 kad	 būtų	 galima	 patenkinti	
jų	 lūkesčius.	Pasak	S.	A.	Murphy	(2007),	
kurdamas	komandą,	vadovas	 turėtų	atsi-




Darbuotojų amžiaus įvairovės 
valdymo geroji praktika
Organizacijoms,	 kurios	 yra	 pasiryžusios	
imtis	 priemonių,	 siekdamos	 efektyviau	
valdyti	 dirbančiųjų	 amžiaus	 įvairovę,	
S.	A.	Murphy	(2007)	rekomenduoja	atlikti	
analizę,	 kurios	metu	 būtų	 nustatyta,	 ko-
kios	kartos	 ir	kokiu	 santykiu	dirba	 tiria-
moje	organizacijoje.	The	Sloan	Center	on	
Aging	&	Work	(2011)	skatina	organizaci-
jas	 pasinaudoti	 kompanijos	 Dell	 patirti-
mi.	 Prieš	 pradedant	 konkrečių	 įvairovės	
valdymo	politikos	priemonių	įgyvendini-
mą,	 	rekomenduojama	suformuoti	darbo	
grupę,	 kuri	 atliktų	nuodugnią	 literatūros	
šaltinių	 	 ir	kitų	organizacijų	gerosios	pa-
tirties	analizę		bei,	atsižvelgiant	į	šios	ana-
lizės	 rezultatus,	 imtųsi	 tolesnių	 veiksmų,	
nukreiptų	 į	 probleminių	 amžiaus	 grupių	
situacijos	gerinimą.	
	 įvertinus	 esamą	padėtį	bei	 išanaliza-
vus	 skirtingų	 kartų	 valdymo	 ypatumus,	
galima	numatyti	šias	darbuotojų	amžiaus	
įvairovės	valdymo	priemones.
Tinkamos darbo aplinkos sukūrimas.
K.	Tuomi	ir	kt.	(2001)	akcentuoja,	jog	
darbo	 aplinka	 yra	 itin	 svarbus	 aspektas	
kalbant	 apie	 darbingumą.	 Netinkamai	
įrengti	 darbo	 kambariai,	 nerami	 darbo	
aplinka,	fiziškai	nepatogi	darbo	vieta	bei	
kiti	 aspektai	 gali	 neigiamai	 paveikti	 or-
ganizacijos	 darbuotojų	 darbingumo	 lygį.	
Siekiant	sukurti	jaunesniosios	kartos	dar-
buotojams	palankią	darbinę	aplinką,	anot	
B.	 P.	 Haynes	 (2011),	 svarbu	 atsižvelgti	 į	
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tokius	 aspektus	 kaip:	 ofiso	 vieta,	 darbo	
vieta	 ir	 erdvė,	 darbo	 stilius.	 Svarbu,	 kad	
ofiso	vieta	būtų	lengvai	pasiekiama.	Dar-
bo	 vietos	 buvimas	mieste	 gali	 paskatinti	
jaunesnius	 darbuotojus	 rinktis	 šią	 orga-
nizaciją.	 Pats	 ofisas,	 B.	 P.	Haynes	 (2011)	
teigimu,	netūrėtų	būti	nutolęs	nuo	namų	




jie	 linkę	turėti	savo	darbo	stalą	 ir	ne	 itin	
noriai	juo	dalinasi	su	kitais	darbuotojais.	
Tam	 tikrus	 reikalavimus	 darbo	 aplin-
kai	 kelia	 ne	 tik	 jaunesniosios,	 bet	 ir	 vy-
resniosios	 kartos	 atstovai.	 B.	 P.	 Haynes	
(2011)	 teigimu,	 siekiant	 padidinti	 vyres-




drauti	 visa	 komanda	 netrukdant	 kitiems	
bei	vietos,	kurioje	jie	galėtų	pailsėti.	A.	Er-
lich	ir	J.	A.	Bichard	(2008)	atliktas	tyrimas	
parodė,	 jog	 dažnai	 darbuotojams	 yra	 su-








apšvietimą,	 sumažinti	 triukšmo	 lygį,	 pa-
statyti	stalus	bei	kėdes,	kurių	aukštis	galėtų	
būti	reguliuojamas	ir	pan.	
Efektyvios komunikacijos ir konfliktų 
sprendimo užtikrinimas.
P.	 Vendramin	 (2009)	 akcentuoja,	 jog	
socialinių	 ryšių	 kokybės	 aspektas	 dar-
be	 yra	 itin	 svarbus	 visų	 amžiaus	 grupių	
darbuotojams.	įvairovės	valdymo	proble-
mų	 sprendimo	 pagrindas,	 anot	 J.	Notter	
(2002),	 yra	 susirūpinimas,	 komunikacija	
bei	produktyvus	konfliktų	valdymas.	Dar-
buotojai	turi	žinoti	tai,	kuo	kiekviena	kar-
ta	 yra	 išskirtinė	 ir	 kokiomis	 bendromis	
savybėmis	 ji	 išsiskiria	 iš	kitų,	 į	 tai	 turėtų	


















atsipirks,	 tačiau	 su	 šia	problema	 taip	pat	
susiduria	 ir	 jauni	 darbuotojai.	 Manoma,	
jog	 jauni	 žmonės	 yra	 linkę	 keisti	 darbus	
ir	 vėlgi	 skirtos	 investicijos	 mokymuisi	
gali	 neatnešti	 laukiamos	 naudos.	 A.	 Er-
lich	 ir	 J.	A.	Bichard	 (2008)	 pabrėžia,	 jog	
sparčių	 technologinių	 pokyčių	 kontekste	
darbuotojų	 mokymams	 turėtų	 būti	 ski-
riama	didelė	reikšmė.	šių	autorių	teigimu,	
jei	 egzistuoja	 teigiama	 koreliacija	 tarp	
darbuotojų	 mokymų	 ir	 technologinių	
pokyčių,	 vyresnio	 amžiaus	 darbuotojai	
į	 pensiją	 išeina	 vėliau.	 Pasak	 J.	 Pillinger	
(2008),	 vyresnių	 darbuotojų	 įtraukimas	
į	mokymus	 turėtų	 būti	 toks	 pat	 svarbus,	
kaip	 ir	naujų	darbuotojų	priėmimas.	Vy-
resnio	amžiaus	darbuotojams	 turėtų	būti	













mokymosi	 galimybės	 ir	 pan.	Būtina	 at-
sižvelgti	 į	 tai,	 kad	 kiekviena	 karta	 turi	
skirtingus	 mokymosi	 stilius,	 todėl,	 ku-
riant	mokymų	programas,	rekomenduo-
jama	 derinti	 kelis	 mokymosi	 metodus.	





buotojai	 taip	 pat	 linkę	mokytis	 klasėje,	
tačiau	 jiems	 svarbus	 aktyvus	 dalyvavi-
mas	 bei	 grįžtamasis	 ryšys.	 Atižvelgiant	
į	 tai,	 kad	 karta	 X	 yra	 glaudžiai	 susijusi	






Žinių perdavimo užtikrinimas. 
B.	 P.	 Haynes	 (2011)	 akcentuoja,	 jog,	
valdant	įvairaus	amžiaus	darbuotojus,	itin	
svarbu	užtikrinti	žinių	perdavimą.	Darb-
daviai	 turėtų	 skatinti	 vyresnių	 darbuo-
tojų	 žinių	 perdavimą	 jaunesniajai	 kartai	
bei	atsižvelgdami	į	tai,	organizuoti	darbo	
veiklą.	 Kaip	 vieną	 iš	 sektinų	 pavyzdžių	
amžiaus	 valdymo	 kontekste,	 The	 Sloan	
Center	on	Aging	&	Work	(2011)	pateikia	
Cornell	 universiteto	 atvejį.	 šis	 universi-
tetas,	 siekdamas	neprarasti	 vyresnio	am-
žiaus	 darbuotojų	 sukauptos	 patirties,	 kai	
pastarieji	išeina	į	pensiją,	pasiūlė	savano-
rystės	 programą.	 šioje	 programoje	 pen-
sinio	 amžiaus	 asmenys	 buvo	 skatinami	
mokyti	 jaunesnius	darbuotojus	 ir	būti	 jų	
mentoriais,	jiems	taip	pat	buvo	sudarytos	
galimybės	 trumpam	 pakeisti	 sergančius	
darbuotojus	iar	pan.	










Atsižvelgiant	 į	 tai,	 kad	 organizacijo-
je	 dirba	 skirtingo	 amžiaus	 darbuotojai,	
S.	 A.	 Murphy	 (2007)	 rekomenduoja	 or-
ganizacijoje	 įgyvendinti	 sveikatingumo	
programas,	 kurių	 metu	 būtų	 analizuo-
jama	 darbuotojų	 sveikatos	 būklė,	 ver-




Be	 šių	 įvardytų	 įvairovės	 valdymo	









dencingai	 didėjant	 vyresnio	 amžiaus	 as-
menų	 	 proporcinei	 daliai,	 ypač	 išryškėja	
dirbančiųjų	 amžiaus	 grupių	 skirtumai.	
šiandieninėje	 darbo	 rinkoje	 dominuo-
ja	 4	 pagrindinės	 kartos,	 kurių	 užimama	
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grėsmes	 bei	 kartu	 suteikia	 dar	 didesnes	
galimybes.	 	 Viena	 vertus	 šie	 skirtumai	




veiklos	 rodikliais.	 Kalbant	 apie	 jaunes-
niosios	 ir	vyresniosios	kartos	darbuotojų	
savybes,	 kurios	 atsispindi	 jų	 profesinėje	




kartos	 turima	 patirtis	 išskiriama	 kaip	
viena	iš	šios	kartos	stiprybių.	šiuo	atveju	
išryškėja	viena	iš	daugelio	problemų:	ak-
centuojamas	 ne	 darbuotojo	 darbo	 atliki-
mas	ir	jo	kokybė,	o	jo	biologinis	amžius.	
Atsižvelgiant	 į	esamas	tendencijas	bei	
ateities	prognozes,	 galima	 teigti,	 jog	am-
žiaus	 įvairovės	 užtikrinimas	 ir	 efektyvus	
jos	 valdymas	 tampa	 svarbiu	 uždaviniu	
kiekvienai	 įmonei.	 Amžiaus	 įvairovės	
valdymas	 gali	 būti	 suvokiamas	 kaip	 val-
dymo	 procesas,	 kuriame	 koncentruoja-
masi	į	organizacijos	veiklos	rodiklių	geri-
nimą,	panaudojant	įvairių	amžiaus	grupių	
skirtumus.	 Tinkamai	 išnaudojant	 kartų	
skirtumus,	 galima	 ne	 tik	 padidinti	 šių	
darbo	grupių	motyvaciją,	produktyvumą,	
pagerinti	 veiklos	 kokybę,	 tačiau	 taip	 pat	
patobulinti	 klientų	 aptarnavimo	 sistemą,	
pagerinti	organizacijos	 įvaizdį	bei	atverti	
naujas	galimas	rinkas.
įvertinus	 amžiaus	 įvairovės	 valdymo	
politikos	 įgyvendinimo	 teikiamą	 naudą,	
organizacijos	 vis	 didesnį	 dėmesį	 turėtų	
skirti	šios	srities	gerosios	praktikos	analizei	
bei	 jos	diegimui.	Darbdaviai	 turėtų	 skirti	
pakankamai	 laiko	 darbuotojų	 poreikių	 ir	
lūkesčių	 išsiaiškinimui	 bei,	 atižvelgiant	 į	






cijos	 procesų	 tobulinimą	 ir	 pan.	 Siekiant	
gauti	 įvairovės	 teikiamą	 naudą,	 vadovai	
turėtų	 būti	 mokomi	 kaip	 išnaudoti	 skir-
tingų	amžiaus	grupių	turimus	privalumus.	
Pabrėžtina,	 jog	 amžiaus	 įvairovės	 valdy-
mas	 turėtų	 tapti	 kiekvienos	organizacijos	
neatsiejama	strateginių	tikslų	dalimi.
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parts	 of	workforce. Today’s	 labor	 force	 consists	 of	
four	main	 age	 groups	 which	 are	 working	 side	 by	
side.	 Each	 generation	 is	 characterized	 by	 its	 own	





as	 the	Veterans.	They	distinguish	 for	 their	organi-
zational	 loyalty,	 hard	 working,	 strong	 work	 ethic,	
discipline.	 Baby	 boomer	 is	 generation	 born	 be-
tween	1946	and	1964.	This	generation	tends	to	have	
strong	team	orientation,	good	commu	nication	skills	
so	prefers	 a	 consensual	 leadership	 style.	The	 third	
generation	named	Generation	X	born	between	1965	
and	1980.	Generation	X	values	flexibility	and	tends	
to	 avoid	 corporate	 politics.	The	 youngest	working	
age	group	is	Generation	y.	Workers	of	this	genera-
tion	prefer	self-leadership;	they	love	challenges	and	









of	 the	 human	 resources	management	 so	 it	 should	
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be	 associated	 with	 organization’s	 strategic	 goals.	
According	to	C.	Rosado	(2006)	age	diversity	could	
be	understood	as	a	comprehensive,	holistic	process	
for	managing	 these	 differences	 that	 people	 brings	
for	 the	 productive	well	 being	 of	 all,	 especially	 the	
firm	and	 its	mission.	 	The	aim	of	 this	 article	 is	 to	












space,	 physical	 ergonomics	 and	 environmental	 is-
sues.		
•	 Effective communication and conflict man-




they	 have	 some	 common	 characteristics	 (Notter,	
2002).	





•	 A knowledge transfer ensuring.	 According	








•	health and well being program incentive.	It	is	
recommended	to	suggest	well	being	programs	that	
could	 be	 useful	 for	 all	 age	 groups.	 Organizations	
could	initiate	health	check	programs,	organize	stress	
management	courses	(Murphy,	2007).
In	 summary,	 these	 changes	 could	 help	 effec-
tively	manage	 age	diversity	 and	would	benefit	not	
only	 to	 the	 older	 generation	 but	 also	 to	 younger	
workers.
